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1- انواع التخطیط : 
1) التقسیم تبعا للهدف و اتساعه : 


۰ الخطط الاستراتيجية : و تعبر عن مجموعة الافعال و الاجراءات التي تصمم لانجاز الأهداف الاستراتيجية 
. و عادة ما تکون تلك الخطط طويلة الاجل » و تغطي الاعمال فترة ما بین سنتین الي خمس سنوات .و یتم 
وضع هذه الخطط بمرفة مديري الادارة العلیا » و الذین یتشاورون مع أعضاء مجلس الادارة و کذلك 
مديري المستوي الاوسط . 

الخطط التكتيكية : فهي مجموعة الأعمال التي توضم و تصمم للوصول الي الأهداف التكتيكية و لدعم 
الخطط الاستر اتيجية .و عادة ما توضح الاعمال المطلوب انجاز ها في السنة القادمة آو الثلاث سنوات 
القادمة » و تلك الخطط یتم وضعها بمعرفه المدیرین في المستوي المتوسطو الذین یتشاورون مع المستوي 
الأدني قبل رفع الخطط الي الاادرة العلیا . 

الخطط التشغیلیه : فهي مجموعة الاعمال التي تصمم لانجاز الا هداف التشغيلية و لمساندة و دعم الخطط 
التكتيكية و تغطي تلك الخطط فترة تقل عن السنة » و یقوم بوضعها مديري المستوي الادني و الذین 
یتشاورون مع مديري المستوي الاوسط . 

2 التقسیم تبعا لمدي شمول التخطیط : 

الخطط القومية :و تمثل تلك الخطط التی تضعها الدولة لسنة و لعدة سنوات قادمه و عادة تمر بعدة 
مراحل و یشارك فیها هینات و موسسات ووزارات الدولة و تعتمدها الجهات التشريعيه فیها و تشتمل علي 
جمیع القطاعات و المجالات و تصبو الي تحقیق المصلحة العامة . ۱ 

ه خطط الاعمال (منظمات) :و تشیر الي الخطط التي تضعها منظمات الاعمال سواء طويلة المدي آو قصيرة 
المدي » و تهتم بالنشاط في المنظمات القائمة آو المشروعات الجديدة » کذلك فقد تلك الخطط علي مستوي 
المنظمة ککل آو علي أساس وظيفي و جغرافي . 

3) تقسیم الخطط تبعا للمدي الزمني : 


الخطط طويلة الاجل : و تستغرق عادة ما بین خمس الي عشر سنوات او آکثر و قد یطلق علیه البعض 
التخطیط الاستراتيجي » و تسعي الي تحقیق الغایات الرئيسية للتنظیم و تشترك في وضعها الادارة العلیا » 
و یتطلب وضعها جهدا ووقتا کبیرا کما تتطلب فکرا متعمقا و دراسات تحليلية ءذلك بالاضافه الي الامکانات 
و الموارد الضخمهة الضروریةه لتحقیقها . 

الخطط متوسطهة الأچل : و تتراوح مدتها ما بین سنتین آو ثلاثة الي خمس سنوات و یجب الاهتمام بها لانها 
تربط بین الخطط طويلة الاجل و الخطط القصیرة . 

ه الخطة قصيرة الاجل : و تتراوح مدتها من سنة الي آقل منها » وتتمیز تلك الخطط بالقدرة علي التنبو الدقیق 
بمجریات الاأحداث خلالها بصورة آفضل عما سبق من خطط » وتتطلب امکانیات و قدرات أقل »و لهذا فهي 
غالبا أکثر دقه و نتائجها آکثر واقعية و تتم التغیرات في عناصرها في أضیق الحدود . 


4( تقسیم الخطط وفقا لمدي تکرارها : 


ه خطهة مستمرة : و تشیر الي الخطة التي توضح و یستمر العمل بها مدة طويلة نسبیا و تحدد لها 
الأهداف و الغایات و تصاغ السیاسات و (جراءات العمل و النشاط » و تسس القواعد و البرامج 
بشکل مستقر الي حد کبیر . 

9 خطط موقتة : و توضح هذه الخطط لانجاز مهمة محددة في فترة زمنية معينة نتيجة حدوث آمر ما 
في آحد المجالات و الانشطة المتخصصة في المنشاة . 


5) تقسیم الخطط من حیث المرکزیه : 


خطه مركزية : و هي الخطة التي توضع علي مستوي الادارة العلیا للمنظمة التي تقوم بتحدید 
الأهداف و رسم السیاسات ‏ و تقوم کل ادارة و وحدة في المنظمة بتنفیذ تلك الأهداف في ضوء 
الخطة العامة للمنظمة . 

خطهة لامركزية : و هي خطة کل ادارة آو وحدة تمثل قسما آو فرعا یتبع المنظمة و بطبيعة الحال 
تشتق الخطة الفرعية من الخطة المرکزية . 


2- خطوات التخطیط : 


(3 
(4 
(5 
(6 
(7 


(8 


1- تحدید الاهداف ۰ 
یجب آولا تحدید الا هداف التي من آجل تحقیقها یتم !عدادالخطة » ویلاحظ آن الخطط طويلة الاجل و متوسطة 
الاجل تتطلب آهدافا علي المدي الطویل یضعها المدیرون بالادارة العلیا علي المستوي الاستر اتيجي ءتشتق 
منها و ترتبط بها الاهداف علي المدي القصیر التي يتولي وضعها المدیرون بالادارات التنفيذية علي المستوي 
ال تپ ۰ 
- تقییم العوامل البیئیة : 
ان الاهداف لا بتم تحدیدها بصورة مجردة »و انما یجب آن یأخذ المدیرین في اعتبارهم نتانج تقییم پم العو امل 
البينية الداخلية و الخارجیة . 
دراسة عوامل البينة الخارجية : و التي تتضمن عناصر عديدة من آهمها العوامل الأقتصادية » و 
العوامل الثقافيه و الاجتماعيه » و العوامل السیاسیه و التشریعيه و العوامل التکنولوجیة » حیث یتم 
دراسة عوامل البينة الداخلية : و في هذا المجال یجب تحلیل عدة عناصر آهمها : الموارد البشرية 
المتاحة للمنظمة - الموارد ی با و و اس ۳۳۳ 
و فروعها » و بسهم کل دك في تحدید نقاط القوة التي نتمیز بها المنظمة و نقاط العف التي یجب 
معالجتها و التصدي لها . 
3- تحدید البدانل : 


عادة ما تتمخض عملية التخطیط الناجحة عن تولید و تنمية عددا من البدائل المتاحة امام المدیرین »و مع 
تعدد هذه البدائل الا انها تدي الي تحقیق نفس النتانج و الاهداف . و تتمثل المهمة الادارية هنا الاختیار بین 


تلك البدائل . 
4- تقیم البدانل : 
غالبا ما یقدم المدیرین عددا من البداتلفي محاولهللوصول الي آفضلهاو في هذا الصدد فانه بجب 
تحدید المعاییر و المقاییس التي بتم من خلالها تقبیم البدائل و تحدید آوزان لکل معیار بحیث یتم التوصل 
لمزایا و عیوب کل بدیل . 


من آهم خصانص البدیل المقترح و القابل للتطبیق : 
آن یکون عملیا 
« آن یکون واقعیا 
آن یکون کف 

5- الاختیار التخطيطي ( اختیار البدیل الافضل ) : 

عقب عملتي تحدید البدائل و تقییمها یصبح الطریق ممهدا لانتقاء البدیل التخطیطی الافضل بمراعاة المعاییر 
و المقاییس المحددة »و لا شك آن لکل خطة مزایاها و عیوبها » وهنا یقرر المسولین اختیار الخطط التي 
یکون مزایاها آفضل من عیوبها » و تسهم في اقتناص الفرص البيئية المتاحة و ذلك بمراعاة نقاط القوة و 
الضعف التي تتمیز بها المنظمة . 


6- تکوین الخطط التشغيلية (وضع الخطة) : 


عادة ما تشمل الخطة الرئيسية علي عدة خطط فرعية تشتق من الخطة و تبني علي آساسها » و تمثل تلك 
الخطط آعملا و آنشطة یجب القیام بها بصورة متكاملة لتحقق کل منها هدفا فرعیا من الاهداف الكلية للخطة 
9 یتمثل آهمها : 
تحدید من سیقوم بالاعمال و یعکس لك المسولیات و الواجبات 
تحدید متي سیتم التنفیذ و یعکس هذا المدي الزمني للتنفید 
« تحدید کم تتکلف عملیات التنفیذ و بعکس ذلك الامکانات المالية المطلوبة 
تحدید اجراءات التنفیذ و الرقابة و بتطلب هذا بیان نظم التشغیل و الرقابة 
ولهذا ترکز الخطه التشغيلية علي : 
الأفراد - الامکانت - الاجراءات - الزمن 
7- تطبیق الخطة عملیا : 


في هذه في هذه الخطوة بتم التطبیق العملي للخطة » حیث بیدا الافراد کل في آداء مهام عمله » و توز ع 
الموارد علي الادارات و الاقسام بحسب المخطط لها » و تبدً الادارية و الرقابة » و تمتزج الموارد المالية و 
المادية و البشرية معا لتکون منتجات المنظمة . 


8- من خطه (الي خط4( تعدیل الخطة ) : 


ان التغیرات التي تحدث في البينة » بالااضافة االي تحدث في المنظمة قد تودي الي فشل عملية التخطیط ‏ 
لهذا ناحظ آن الخطط طويلة الاجل غالبا ما یتم تعدیلها لتتکیف و تواکب التأثیرات البيثية » آما الخطط 
قصیرة الاأجل فیتم التغیر فیها في آقل الحدود و بناء علي ذلك يجب دائما آن تعد الخطط البديلة لتطبیقها آو 
الاستعانة ببعض منها عند الحاجة لذلك , 


3- عناصر التخطیط : 


الاستیراتیجات : و هي عبارة عن تصور المنظمة لما ترید آن تکون علیه في المستقبل . 

الأهداف : هي الغایات آو النتائج النهائية التي تخطط المنظمة في السعي الي تحقیقها. 

الآفراد و تضبط تفکیر هم و تسهم في صنم و اتخاذ القرارات في التنظیم آو في آحد وحداته » و یمکن تقسیم 
السیاسات وفقا لاسس مخنلفة ۰ 

موه ۲ السپاسات ۱ _ پات التنظٍ به 


سم با 


آهمیة وجود السیاسات ۰ 


1- وجود السیاسات یقلل من حسرة المدیرین عند مواجهة مواقف لا یدرکون کیفیه التصرف فیها 
2- السياسة هی آداة المشروع فی التنسیق بین الهداف العامة من جهة» وبین تصرفات المدیرین من جهة آخری. 
3- السياسة تتضمن وحدة الفهم والتصرف من قبل مختلف المدیرین عند مواجهتهم لنفس المشاکل. 


الاچراءات: هي الخطط التي تعد لتنفید الأنشطة المستقبلية اذ تمثل الطريقة الثي یتم انجاز الأعمال من خلالها ‏ 
انها مرشد و دلیل لتطبیق الانشطة اکثر من کونها منهج للتفکیر حیث تفصیلا للاحداث و تسلسلها و بیانا 
للانشطة الواجب اتمامها لتحقیق هدف معین . 

و تختلف السیاسات عن الاجراءات في آن الأولي تمثل مرشدا للتفکیر عند اتخاذ القرار آما الاجراءات فانها 
تحدد الخطوات التفصيلية للطريقه التي نفذ بها الاعمال . 

القواعد : ان القاعدةخطه دائمة الاستخدام » و تتطلب نشاطا محددا دون تغییر » و عادة ما یکون لها هدف محدد 
» و تکتب القاعدة لضمان طريفة معينة من التصرف في موقف معین . تستلزم القاعدة القیام بعمل معین و نهاني 
آو عدم القیام بهرومن ثم ترتبط بالاجراء من حیت کونها مرشدا للعمل و لکنها تعکس الاجراء لا تحدد آي نتابع 
زمني . و یمکن آن یتطور الاجراء لیصبح قاعدة عندما تصبح سلسة متعاقبة من الانشطة آمر رسمي . 
البرامج : البرنامج خطة وحيدة الاستخدام یشتمل علي آنشطة متعددة یتم تنظیمها لتحقیق هدف واحد. 

تتمیز البرامج بعدة سمات و خصائص منها : 

آن البرامج تعد خلیطا من السیاسات و الاجراءات و القواعد. 

آن البرامج لها بدایات واضحه و نهایات محددة . 

یجب آن تکتب البر امج و تقدم للمسولین عنها لیلتزموا بها . 

قد یستلزم البرنامج الرئيسي !عداد العدید من البرامج المشتقة . 

الموازنات التقديرية : کشف بتقدیر الاحتیاجات المستقبلية للمنظمة » و قد تغطي کل آو بعض آنشطتهافي فترة 
زمنية محددة عادة سنة ثم تقسم (الي فترات آقل ربع سنوي آو شهري و قد تکون اکثر تفصیلا لاسبوع آو بوم . 


1-انواع التنظیم 


آنواع التنظیم 


رسمی غیر رسمی 


1) التنظیم الرسمی 


التنظیم الرسمی هو الذي یتم عن طریق وعي وادراك » مع عقد النية والقصد لتنسیق آوجه النشاط فی منظمة آو 


الائتین » فضلا عن نمط رابع یقوم علی آساس الاستعانی باللجان الاستثمارية. 


4 التنظیم الرأسي (0۲9۲1231101 11۳6) 


از هذا انسط اننلیمی لا ۰ 03539651700505555055501050585. بااد.نة بنی 5050 
فی تنیذ مر والتعلیمات ‏ باتلیانجاز الأعمال بسیب انسیاب السلطة من اعلی الی أسفل قی خطر ط 
مستقیمه . کذلك پتحقق فی هذا النظام مبداً وحدة السلطة الامرة » حیث یتلفی فیه الافراد آوامرهم من شخص 
واحد - الرئیس المباشر- الأمر الذی بودی الی 5888775588[ کلها علی الطریق الی الهدف. 
السلطات بأنواعها فی بد المدیر الواحد » الاْمر الذی پشجعه علی التدخل فی کافة الامور المتعلقة بالعمل 
الاداری » ما کان ثانویاً آو رنیسياً وبهذا یضیع جزء کبیر من وقت المدیر فی مسائل علی غیر جانب کبیر 
من الأهمية » فی حین تهمل المسائل ذات الاْهمية الکبری لعدم اتساع الوقت لدیها » بالاضافة الی ذلك فان 
نتتظیم الراسی ۳0۳5۳7050265۳555 

2 التنظیم الوظيفي 0۳92۴123۵11010 6۷66۱06۱۵1) 


پتمپز هدا النمط من التنظیه بالترکیز علی التخصص فی ا لمنشاة آو الوظانف داخل المنظمة آو المنشأة » اذ 
تختص کل وحدة ادارية فیها بنشاط وظيفي محدد المعالم تمارسه حتی ولو کان ضمن مجال العمل عند 
وحدات آخری . 


آما مشاکل التنظیم الوظيفي فتتلخص فی آن کلاً من السلطة والمسولية لا تکو نواضحة تماماً » بسبب تداخل 
الاشراف بواسطة الفنیین والاداریین . 


3. التنظیم الرأسی الوظیفی (0۲93۱1221101 ]521 200 ۱۱56 


وهو ما یسمیه البعض بالتنظیم الاستشاری وهو یجمع بین النمطین السابقین محفقاً مزایاها مجتمعة ومتفادیاً 

آهم العیوب فی کل منهما منفرداً » فیشمل تنظیم المنشأة آو المنظمة فی هذه الحالة نوعین من ذوی السلطة : 
آصحاب السلطه الرسمية وأآصحاب السلطة الاستشاریه . 

وآصحاب السلطة الرسمية فی هذا النمط هم الذین یدیرون العمل ویبتون فی الامور » آما آصحاب السلطة 

الاستشارية فمهمتهم مقصورة علی تقدیم الرأی لاصحاب السلطة الرسمية بغیر الزام لهولاء ولکن ارشاد لهم 
فحسب » وبخاصة فی المسائل الفنية التی قد لا بحیطون بها احاطة کاملة . 


یمتاز هذا التصنیف آن المدیر یتفر غ لعمله الاداری ملقیاً عبء العمل الفنی علی مستشاره المختص , ولا 
یضطر الی اضاعة کثیر من الوقت فی دراسة التقاریر والاطلاع علی التفاصیل » وبذلك یتیح له الوقت الکافی 
لاتقان العمل الاداری » وکدلك فان هذا النمط التنظیمی یتسم بالمرونة ویسمح بالتوسع دون تعدیل جذری فی 
هیکله المقرر. 

ونظرا لازدواج السلطة فی هذا النمط » فانه کثیراً ما تنشاً المشاکل عند المنظمات آو المنشأت التی تأخذ به ‏ 
اذا تعارض رأی الخبیر الاستشاری مع صاحب السلطة الرسمية آو حینما یحدث الاحتکاك آو التضارب بین 
الطرفین لسبب من الاسباب. 


4. التنظیم مع استخدام اللجان الفنية 


هذا النمط شبیهاً بالنمط السابق ‏ بید آن المشورة هنا لا تقدم بواسطة آشخاص منفردین » بل من هیئات 
الذین یمتلون اتجاهات ذات علاقة بالموضوع الذی تختص به اللجنة. 


وبعد استعراض الأنماط الأربعة من آشکال التنظیم الرسمی یتضح آن اختیار آی شکل منها بتوقف علی طبیعة 
نشاط المنظمة آو المنشاة ۰ وحجم العمل الذی تزاوله » ومدی توافر القیادات الادارية والفنية داخلها. 


2 التنظیم غیر الرسمی 

للتنظیم الغیر رسمی طبيعة متمایزة » هی انه لا یقوم علی آساس من الوعی والادراك بالوسيلة التی توصل الی 
الهدف » بل یقوم علی علاقات لا هدف لها بالرغم من آنها قد تدی الی تحقیق نتانج جماعية موحدة . 

لهذا فانه من المهم آن یتعرف رجل الادارة علی ما یقوم فی منظمته آو منشاته من تنظیمات غیر رسمية » لیستطیع 
آن یوجهها لصالح الجماعة ویجعل منها عاملا یقوم علیه تماسکها بدلاً من آن یکون سبباً فی تفککها. 


دی که تس سا تیاعر ریصن ی ها ما متا »ای تم ی اصاه 
الشخصية والتی تنبعث من الصلة الوظيفية » والتی یکون مرجعها صاحب نفوذ یتجمع الانصار حوله. 


1. الصلهة الشخصبهة 
یتمثل هذا المصدر فی العلاقات التی تربط الناس ببعضهم لاسباب متعلقة باشخاصهم » مثل المهنة التی تجمع 
بین عدد من العاملین فی عدد من المنشأت , او العقيدة الدينية والرأی السیاسی و المذهب الاجتماعی » آو 
التخرج من مدرسة آو معهد آو كلية واحدة 0 الخ. 
ویتمیز التنظیم القائم علی الصلة الشخصية ‏ بأن خطوط السلطة فیه لا تکون واضحة » وغالباً ما نتم 
الاتصالات بین أعضانه علی قدم المساواة » بمعنی انه لا یوجد فیه روساء او مرژوسین ‏ بل أعضاء یتجهون 
باتجاه الجماعة التی یضمها التنظیم ککل . 

2 الصله الوظیفية 
وهی التی تنشاً بین آحد الاشخاص فی تنظیم ما واشخاص آخرین داخل ذات التتظیم آو خارجه » بسبب 
ویتصل بحکم عمله مع مدیری الادارات او روساء الاقسام فی المنشأة » فیکون لنفسه تنظیما غیر رسمی هو 
علی ر أسه » نابعا" من الحاجة الیه من ذوی الصلة به » آو من قوة شخصیته آو الخدمات التی یمکن آن یودیها 
للغیر و الحماية التی یبسطها علیهم. 

3. مرکز النفود 
فی کثیر من الحالات نجد آن بعض آعضاء الجماعات بتمتعون بنفوذ خاص یفرضونه علی باقی أعضاء 
الجماعة » ویعدون بمثابه الممر الذی لابد من عبوره للوصول الی المدي او الرنیس » و بهذا یتحرك شعور 


التابعین او العاملین نحوهم الی رغبة فی الاسترضاء » اعتقاداً بان رغباتهم تعکس اتجاهات الرئیس ور غباته 
» فیتحولون الی مراکز قوة غیر رسمية عمر‌ها مرهون ببقانهم فی وظانفهم . 


2 عناصر التنظیم 


عناصر التنظیم 


السلطه والمسولیه 8 تفویض السلطة نطاق الاشراف المرکزیه واللامرکزیة 


1 السلطه والمسولیه 

السلطة :حق الرئیس وفقاً لمنصبه الرسمي آن یتخذ القرارات» وأن یصدر الاوامر والتعلیمات للاخرین» ون 
یوجه سلوکهم . 

المسئولية: تعني تحدید الواجبات التي یعهد بها العامل لكي یودیها ویحاسب عنها. 

" السلطه یمکن تفویضها. ولکن المسئولیه لا یمکن تفویضها " 

علاقات السلطهة 

1( ۱ ۱ ۷ التنفيذية 


وتتصف باأنها تنساب بمقتضاها الاوامر و التعلیمات من أعلی درجات التنفیذ الی آدناها » وفقاً لسلسلة متصلة 
من العلاقات لا انفصام بینهما ‏ کما آن المرژوس لصاحب السلطة ملزم باطاعة ما پصدر الیه من آوامر . 


2 السلطة الاستشارية 
هی تلك التی یتمتم بها الخبراء مثلما سبق أن اشرنا الیه فی أنماط التنظیم الرسمی » وهی تساعد المدیرین عن 


طریق المشورة والرآی والتوصية » ولیس عن طریق القرار الملزم » حیث آنها لیس لها الحق في |صدار 
القرارات» وانما تقدیم النصح والمشورة للسلطة التنفيية . 


3) السلطة الوظيفية 
حق مدیر معین آن یشرف علي آداء آنشطة نتم في وحدات تنظيمية آخري یشرف علیها مدیرون آخرون وذلك 
لماله من خبرة آو تخصص في المجال الذي یشرف علیه . 
2 تفویض السلطة 
" تنازل الرئیس عن بعض سلطاته الاصلیة الي بعض من مساعدیه لیمارسوها نيابة عنه " 
ویرجم السبب فی لك الی آمرین : 


بتولی تلك السلطة شخص آخر مقین بالموقع » ویکون التفویض عندنذ لفترة موّقتة ویزول بزوال السبب . 


لثانی فهو آن الاعمال الادارية التی یقوم بها الرئیس قد تکون کثيرة وعبنها ثقیل » وحیننذ لا مناص آمامه من آن 


مبادی تفویض السلطة 
1) مبداً حتمبة تحمل المستولية 


ان تفویض الرئیس الاعلی لجزء من صلاحیاته واختصاصانه لا يعني تخلي الرئیس عن مسوولية الاعمال 
التي آعطی بها تفویضاً لبعض المرووسین, فالرتیس یقوم بتفویض جانب من سلطاته بصفة موقته مع بقاء 
مسوولیته کاملد. 

2) مبدا مساواة السلطه والمستولية 


کلما قلت السلطة کلما ازدادت صعوبة آداء المسوولية فاذا کلفنا شخصا بالبیم للعملاء فیجب آن نعطیهالحق 
في آن یحدد الوقت الذي یقضیه مع کل عمیل وعدد المرات التي بزوره فیها ..الخ» آي یجب آن یعطیه 
السلْطالكافية والتي تمکنه من آداء عمله. 

فاذا لم نعطه هذه السلطة فان قدرته علی آداء مسوولیته ستتناقص وعادة یعطی الفرد كمية كافية ( مسوولية 
كافية ) ولکن الشکوی عموما هي الافتقار الی السلطة الكافية لأداء العمل. (مصطفی محمود). 


3) مبداً تدرج المستویات الادارية 
ویقصد به ضرورة التعرف علی مکونات کل فعالية من فعالیات آي وحدة تنظيمية وتحدید علاقاتها بالوحدات 
الاخری وتفویض السلطات التي تجعل انجاز وتحقیق هذه الفعالیات وایجاد التوافق بینها آمرا ممکناوبعکسه 
سوف تکون هناك صعوبات جمة آمام تحقیق الا هداف التي تسعی الیها المنظمة. 
ويعني ضرورة وجود سلسله من العلاقات المباشرة للصلاحيةه من الرئیس الی المرژوس في الهیکل التنظيمي 
وهذا ما یژکد آن الصلاحية في آية منظمة تکمن في مکان ماء وعلیه فان وضوح هذا التدرج آمر ضروري 
فایمرژوس یجب آن یعرف رئیسه ویجب آن یعرف کذلك خطوط الاتصال المباشر التي تربط بینهما في 
المو نستة. 


4) مبدا جودة الرقابة 


ی ی سا ی انح | ای ان سا 
ترك الآخرین لیزدوا العمل ویتخذ وا القرارات بطريقتهم الخاصة وذلك لان المدیر یمیل لی الاصرار علی 
آن يودي العمل ویتخذ القرارات بنفس الطريقة التي کان سیسلکها هو. 


"عدد المروسین الذین یشرف علیهم مدیر آو رئیس واحد وبصورة مباشرة" 
عوامل تحدید نطاق الاشراف 

1 اسلوب المدیر . 

2. کفاءة المرژوسین . 


4 مدي توافر مساعدین 


5 تشابه الوظائف . 
6 درجة نعقد الاعمال والانشطة . 
7 مواقع العاملین . 


4 التنظیمات الاداریة المرکزیه واللامركزية 
» المرکزیة الاداریة 


المقصود بالمركزية » الاحتفاظ بالسلطات جمیعها فی ید مستوی (داری عال » بحیث لا یتاح لباقی 
المستویات آن تتصرف لا بناء علی تعلیمات من ذلك المستوی آو بعد موافقته . 


مزایا المرکزیه الادارية :- 


جح ن دن جد س هو لد 


سهوله التنسیق وتوحید السیاسات و الممارسات بین الادارات المختلفد. 
التشغیل الاقتصادی الامتل للامکانات المتاحة. 

صحهة القرارات المتخذة نتيجة استغلال الخدمات الاستشارية المتخصصة. 
تکوین فریق متعاون من متخدی الفرارات علی مستوی !لدارة العلیا. 
عدم حدوث ازدواجيه فی القرارات . 

سهوله الرقابة و اجر اخلءاتها. 


تصلح المر کز یه الاداریه مع المنظمات الصغیر ه محدو ده النشاط 


عیوب المرکزیة الادارية :- 


تب ی تن جد سس 


عدم تکوین صف نان آو تنمية طبقة بديلة من متخذی القرارات فی المنظمة. 


. انخفاض الروح المعنوية للرژساء علی المستویات الادارية الأدنی . 


قد یغفل متخذی القرار فی المستوی الاعلی عن بعض العوامل الهامة التی تعایشها المستویات الاقل. 


. خطور:ة القرار الفاشل تمتد لتشمل قطاعاً کبیر [ آو المنظمة بأکملها. 
. قد تودی المركزية الی نوع من الاتكالية آو الاعتماد عند أعضاء المستویات الادارية الأدنی » فلا 


یتصرفون فی آأی موقف انتظارا للقرار من الادارة العلیا » الأمر الذی یعطل الابتکار ویضیع الافکار 
الجدیدة. 


9 کثر ة اد لتعقیدات التي بنعرضص لها المتعاملون مع الادار 5 


» اللامرکزیه الاداریة 


تعني تفویض السلطات في جمیع المستویات التنظيمية آو تمنح فیه سلطات أصلية لمستویات ادنی » وفقاً 
القرارات . 

مزایا اللامرکزیة الاداریة :- 

1 تحفق اللامركزية مبداً هام من مبادی التنظیم وهو توازن السلطات و المستویات. 


. تزید التواصل و التفاعل بین الموظفین و تزید الابتکار و الابداع و تعطي فهم أفضل للوحدات الفردية 

تحرر الادارة من الروتین. 

اضفاء الصفة الديمقراطية علی العمل الاداري ذاته. 

تفر خ المدیرین للقرارات الهامة و عدم انشغالهم بالمشکلات الفر عية. 

ار مک 

, اتخاذ قرارات أفضل:لان متخذ القرار (ذا کان یعایش المشكلة فهو آقدر من المدیر الذي لا یعرف 

8 توازن السلطات و المسوولیات. 

9. رفع الروح المعنوية للمدیرین والروژساء في المستویات لدارية المختلفة لشعور هم بالمشارکه 
الایجابیه. 

0.مخاطر القرارات الضعيفة موزعة فهي توثر علی (دارة واحدة آو قسم واحد بدلا من التأثیر علی 

المنظمة کلها آو عدد من الادارات . 


د تن ج سن و لد 


عیوب المرکزية الادارية :- 


قد بحدت تشتیت للهدف . 
تناقض آو عدم تناسق القرارت المتخذة . 
. ازدواج الخدمات التي تستلزمها الادارات المختلفة و زيادة التکالیف . 
نقل المعلو مات , 
5 قد یشعر المدیرون بعد أهمية الاستشارات التی یقدمها المتخصصون ‏ آو عدم الحاجة الیها . 
6. صعوبة الرقابة » وضعف الروابط مع الادارة العلیا » وخاصة فی الفروع والمناطق الاخری . 
7 هناك خطورة النظرة الجزتية ( کل ادارة تتخذ قراراتها علی حده ) » وعدم آأخذ العوامل الأخری 
الموثرة فی الحسبان . 


نید الهیکل التنظیمی 
تعریف الهیکل التنظیمی 
هو شکل و اطار التسلسل الاداري للموزسسة 
الذي یو دسسح فی-4 
۶ مواقع الوظائف وارتباطاتها الادارية . 


بت ی دن چ 


هم العلاقات بین الافر اد داخل الموسسد . 
خطوط السلطة و المسوولية داخل التنظیم . 


حیث بستطیع الناظر الی الهیکل التنظيمي لاي موّسسة التعرف علدالوحدات و الاقسام داخل الموسسة 


عناصر الهیکل التنظيمي 
هناك عدخ عناصر لابد من توافرها فی الهیکل التنظیمی ۳ 


تب دا نر) 


4 


. وجود الوحدات اادارية المختلفة للمنظمة. 


مواقع ٍتخاذ القرار من حیث المركزية واللامركزية 


المیاد ی الشی یقوم علیها الهیکل التنظیمی 


عند بناء الهیکل التنظیمی آو اعادة بنانه هنالك عدة مبادی أساسيه تَوّخذ فی الاعتبار وهی : 


1.مبداً وحدة الهدف : 


2. مبدا تقسیم العمل : 


, مبداً وحدة الرئاسة ۰ 


لکل عامل رئیس واحد یتلقی منه الاوامر والتعلیمات والتوجیهات (رئیسین غرقوا المرکب). 


. مبدً تساوي السلطة مع المسوولية: 


کل مسوولية وظيفية تتبعها سلطة تمکن من ادانها. 


. مبدا الوظيفة : 


تزداد الفاعلية الادارية کلما قلت المستویات الادارية. 


. مبدا المرونة : 


قابلية التنظیم للتکیف ومقابلة التغیرات الداخلية و الخارجية فی وقت وجیز دون الحاجة الی (حداث تعدیلات 
جو هریة به. 


انواع الهیاکل التنظيمية 
تتتوع الهیاکل التنظيمية حسب الغرض منهاء فهناك هیاکل تنظيمية یتم تصمیمها علي الاساس 
الوظیفی , الجغرافي , السلعي , التنفيذي , المختلط , الانتاجیوغیرها کثیر من الأسس حیث تقوم ( 
طريقة مثالية تصلح للتطبیق علي کل المنشآتفلکل منشأة ظروفها و لکل هیکل تنظيمي مزایاه و 
عیوبه . 


1 الهیکل التنظیمی علی الاساس الوظیفی :- 
اکثر آسس التجمیع قبولا وشیوعا في الواقع العملي 
و تست سا ای ای یم ات ای وی مات ای 


التي تتناسب مع عدد الو ظائف التي تقوم بها » بحیث کل وحدة تنظيمية تقوم بأداء وظيفة للمنشاة کلها » یمکن آن 
تجزاً کل وظيفة رنیسیه الي عدت وظانف فرعية 


[مدیر الافر اد 


المدیر المالی 


المزاب ۱ ۰ 


البساطة والوضوح والاستفادة من التخصص الوظيفي . 

رفع مستوی الاداء نتيجة للتکرار والخبرة. 

استخدام مبداً التخصص النوعي في العمل الذي بساعد علي رفع وتحسین کفاءة الاداء. 
یحقق قدر کبیر من التنسیق فی آداء أعمال المنظمة المتمائلة و المتشابه. 

سهولة وزيادة فاعلية الاشراف علي العملیات المترابطة. 

المدیرین یدافعون بقوة عن الانشطة الرئيسية بالمنشاة. 


العیوب :- 


استخدام المرکزية الزاندة مما یعیق التنسیق في حالة تعدد المناطق الجغرافية للمنظمة . 

زيادة استخدام مبدأً التخصص مما يودي الي صعوبة توفیر الافراد المزهلین لشغل المناصب الادارية العلیا 
في المنظمة . 

عدم الاهتمام بأهداف المنظمة حیث یتم الترکیز علی الامعان في التخصص الفرعي . 

الصراع دب ۱ 

ای ی ی ای یی را مین 

انخفاض احتمالات التنسیق والتکامل بین الادارات المختلفة بالمنظمهة نتيجة لاستخدام 0 الز اندة . 


۴ ۲ ۷ ۷ ۴ 


۰۰+ ۳" 


2 التقسیم علي آساس المنتج آوالخدمة 


اه هی تاکز عم یعس تکضیصی ار رام 0 
الکهربانية وصناعه السیارات و غیرها. 


المدیر العام 


مدیر قسم السلعه (ب) 


المزاب۱ "۰ 


ع* البساطة في حساب ایرادات و تکالیف کل منتج . 

ع* یمکن المنظمة من استخدام المعدات المتخصصة لکل منتج . 
تحقبق التکامل بین مجموعة الوظائف المرتبطة بمنتج معین . 
ع# التمکن من تحدید المسئولية في حالة التعرض لمشاکل . 
الاستفادة من مزایا التخصص الدقیق . 


العي_سوب ۰ 


# ارتفاع تکلفة التتسیق بین المجموعات المختلفة من المنتجات . 
۳۹ تکرار ممارسةه الوظائف الادارية و المهنية منتج علی حددة . 


3 التقسیم علي اساس العملیات (المراحل) 
یستخدم هذا الاساس في المنشات الصناعية و الخدمية کالمکاتب الاستشارية والمقاولات وشرکات الغزل 


والنسیج . 


المزاب۱ ۰- 

ع» الترکیز علی حل مشکلات الانتاج و العملیات . 

ع* تحقیق التوازن بین المراحل الانتاجية المختلفة بما یضمن تدفق الانتاج . 
التنسیق بین احنیاجات المراحل الانتاجية . 

العیوب :- 

ع عدم الاهتمام بالانشطة الادارية بالمنشاة . 


ع الترکیز علی العملیات الفنیة و اهمال الجوانب التسويقية للمشروع . 
ع* ارتفاع التکالیف غير المباشرة للعملیات الانتاجية . 


4 التقسیم علي آساس العملاء 


ویتم وفقاً لهذه الطريقة تقسیم نشطة المنظمة » کلها آو جزء منها » بحسب نوع المستهلکین و العملاء الذین 
یتلقون السلع آو الخدمات التی تنتجها | لمنظمة . ویستند المنطق هنا علی آن هناك اختلاف کبیر بین آنواع 
ااخقاا ع 


مدير ۵ا۳ گ ‏ مدیر مدیر 


البیم بالجملة البیع بالمفرد #8 البیع للمسسات 


المزاب۱ "۰ 


له تحقیق الاهتمام بالعملاء . 
8 تحقیق التکامل في الوظائف المتحلفة بکل مجموعة من العملاء. 


الاستفادة من مزایا التخصص. 
العیسسوبپ ۰- 


ع* زيادة الاعباء الادارية نتيجة لتکرار الاعمال مع المجموعات المختلفة من العملاء . 
ع صعوبة التنسیق بین الادارات القائمة علی آساس العملاء . 
ع" صعوبة التغلب علی الطاقات العاطلة المخصصة لکل نوع من العملاء. 


5 التقسیم علي اساس الجغرافي 


یستخدم في المنظمات التي تعمل علی نطاق منطقة جغرافية واسعة آو في العدید من المناطق الجغر افية محلیا 
واقلیمیا مثل جنرال موتورز يمتلك فروع في آکثر من 120 دولة وتستهدف القرب من آسواق منتجات المنشاة 
الرنيسية سواء بالداخل آو بالخارج وایضا القرب من الموارد البشرية والمادية التي تحتاجها المنظمة . 

المزاب ۱" 

جمیع المهارات التسويقية في مراکز بیع متفرقة بالقرب من آسواق المنتجات . 

ع" امكانية تفویض السلطة و بالتالي تدریب کوادر (دارية جدیدة . 

عل" سهولة نقییم أداء کل منطقة جغرافیه في ضوء المبیعات و عدد العملاء و غیر ها . 


العیوب :- 


ارتفاع التکالیف الادارية للفروع . 
۳5 تکر ار اد الو ظائف الاداریة بالمنشاه ۱ 
#ه صعوبة التتسیق و الرقابة علی أتشطة المنظمة . 


6. التقسیم المصفوفي ( المرکب) 


وفیه یتم تقسیم العاملین حسب الوظائف فی هیکل وظانئفي وکذلك ینم اختیار مسئول عن کل منتج بحیث یکون 
آیضاً مدیرا لعاملین فی وظاتف مختلفة . بالطبع فی هذه الحالة قد یکون للموظف رتیسان . 


مثال: موسسة لدیها (دارة مشروعات یرتبط بها مدراء مشروعان مدیر المشروع () ومدیر المشروع (ب) 
وکل مدیر یتبعه عاملین من (دارات مختلفة یکون لکل منهم له رئیس آخر فی ادارته . کما موضح بالشکل الاتي 


ادارة الانتاج ۳ دار تس و بو (داره 


المشرو عات 


العاملون بالمشروع من الادارات الوظیفیه المختلفة مدیر المشروع () 


العاملون بالمشرو ع من الادارات الوظيفية المختلفة ل + ی وس 


المزاب ۱ ۰ 

ع یجمع الکثیر من ممیزات کلاً من التنظیم الوظانفي و القطاعي. 

مشاركة من الادارات المختلفة بشکل مرن فی السلع آو المشروعات المستقلة. 
ع* تزوید السلع والمشروعات بكافة التخصصات المطلوبة من الادارات المختلفة. 
ع" التوافق بسرعة علی التغییرات فی ظروف السلع والمشروعات. 


العیسوب :- 

#* صعوبة تنظیم العمل بالنسبه للعاملین الذین یتبعون رنیسین. 

ع یحتاج الی مرونة عالية من الموارد البشرية للعمل فی سلع ومشروعات مختلفة. 

تختلط السلطة التنفيذية بالسلطة الوظيفية » واحتمال النزاع کبیر. 

یحتاج الی وقت طویل فی الا جتماعات الخاصء بالتنسیق بین الخبرات الوظيفية وبین السلع 
والمشروعات. 


او لا؛ الاتصال 
تتکون عملية الاتصال من خمسه عناصر آساسية هي : 
1 المرسل ( المتصل ) 
هو الشخص او الجههة الذي یقوم بالاتصال لارسال فکرة او معلومة بقتصد احداث التواصل وقد یکون المتصل 
فردا او مجموعةه من الافراد ولكي یکون المتصل فعالا یجب مراعاة الاتي :- 
ان تکون الفکرة التي بر غب في توصیلها و اضحه ومحدد . 
ان یتمتع المرسل بثقة المستقبل . 
ان یختار الوقت المناسب للر سالة . 
ان یختار وسیلة الاتصال المناسبة . 
. آن یهتم بالمعلومات المرتدة وتقییم نتائج الاتصال . 
2( المستقیل 


فعالا في عملیه الاتصال یجب مراعاة ما يلي - 


دز نی دنا جح س 


ان یکون حساسا في الاتصالات والاستماع بموضوعية . 
» ان یتجنب الاحکام الذاتية. 
3) الرسالة 
وهي تعتبر مضمون عملية الاتصال آي المادة المنقولة او المتبادلة المراد توضیحها ولكي تحفق الرسالة هدفها لا 
بد من توافر عدة خصانص هي : 
۵ ان تصیت وترسل,انی المستقل ی اقفر الفاه وفی الرفت والمکان آلمتاست: 
و | 
4) الوسیله 
هي الاداة المستخدمة لنقل المعلومات فقد تکون شفهية او مقابلة شخصية او حدیث تليفوني او اجتماع او کتاية 
۲ 


مدی احمية الرسالة . 

ه درجه سریة الرسالة . 

عدد الافراد المطلوب الوصول الیهم. 
السرعة اللازمة لاجراء الاتصال. 


5( التغذیة المرنده 
وهی محصله او نتیجة الاتصال وهی تکشف عن تفاعل المرسل الیه بمضمون الرسالة وتعد من الامور الهامة 
في عملية الاتصال لکونها المقیاس الحقيقي للحکم علي مدي فاعلية عملية الاتصال . 


انماط الاتصال قي المنظمات 


یوجد العدید من آنواع الاتصالات وتقسیماتها المختلفة منها 
آولا الاتصالات تبعا للسلطة وهي 


1 الاتصالات الرسمية 


التنظيمي ونتخذ ثلاث اتجاهات رنيسية هي . 

و اتصالات الي اسفل : وتاخذ شکل التعلیمات والتوجیهات 

الاتصالات الي اعلي : وتکون في شکل توصیل معلومات تساعد في اتخاز القرار 

و الاتصالات الافقية : وتهدف الي التنسیق بین الادارات والاقسام ذات المستوي التنظيمي الواحد 

2 الاتصالات غیر الرسمیة 

وهی تلك الاتصالات التي تحدث خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصال في المنظمة وینشا الاتصال غیر 
الرسمي نتيجة لسعی العاملین او تعرضهم لمشاکل مشتركة لتحقیق اهداف مشترکة او اشباع حاجات مشترکة. 
ویمکن آن یکون الاتصال غیر الرسمي احد معوقات العمل اذا کان ضد اهداف المنظمة من قبل العاملین ومن 
الممکن للمنظمة ان تستفید منه في تحقیق آهدافها والادارة الحکيمة هي التي تتعرف علي مسارات الاتصالات 
غیر الرسمية وتحلل محتواها ثم توجه الاتصالات غير الرسمیه الی الاهداف العامة ولیست في تحقیق الاهداف 
وهی تلك الاتصالات التي تحدث خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصال في المنظمة وینشا الاتصال غیر 
الرسمي نتيجة لسعی العاملین او تعرضهم لمشاکل مشتركة لتحقیق اهداف مشترکة او اشباع حاجات مشترکة, 
ویمکن آن یکون الاتصال غیر الرسمي احد معوقات العمل اذا کان ضد اهداف المنظمة من قبل العاملین ومن 
الممکن للمنظمة ان تستفید منه في تحقیق آهدافها والادارة الحکيمة هي التي تتعرف علي مسارات الاتصالات 
غیر الرسمية وتحلل محتواها ثم توجه الاتصالات غير الرسمیه الی الاهداف العامة ولیست في تحقیق الاهداف 
اشخصية . 


الأنماط القيادية 
1 نمط الفیاده التحوپلیة - 


القاند صاحب هذا النمط یتمیز بقدرته العالية علی تحفیز المرووسین لتحقیق الانجاز والأداء المرتفع 
من خلال تغییر اتجاهانهم ومعتقداتهم بدلا من السعی للحصول علی الطاعه وتبادل المنفعة من خلال 
الحصول علی المرتبات والمکافات والحوافز فی مقابل تحقیق طلبات ورغبات القادة وبما یتماشی مع 
آهداف وروّية المنظمة وکذا لدية القدرة علی قيادة المنظمة فی مواجهة التحدیات و التطورات الحديِثْة 
من خلال التأثیر فی سلوکیات المرووسین وتنمية قدراتهم الابداعية عن طریق فتح المجال لهم 
وتشجیعهم علی مواجهه المشاکل والصعوبات التی تواجة منظماتهم . 


ویقوم القادة التحویلیون بمساعدة آفراد المنظمة علی تحویل البرامج الی تلبية الاحتیاجات المتطورة 
باستمرار لعملانها وکذا لدیهم القدرة علی مواجهة المتغیرات التی حدئثت فی السوق والاقتصاد 
العالمی والتی جعلت منظمات الاعمال آکثر ديناميكية وأکثر قدرة علی مواجهة هذة التحدیات , لذا 
فان القیادة غیرت من آنماطها ونماذجها و آسالیبها لمو اجهة هذه التحدیات . 


ونتیجة لکل المتغیرات السابقة تطلبت نو عية جديدة من القيادة آطلق علیها القيادة التحو بلية تکون قادر ة 
علی مواجهة التحدیات العالمية وزيادة القدرات التنافسية للمنظمة عالمیاً , 


2نمط القيادة الاشتراکیه:- 


القاند صاحب هدا النمط یسعی لمشارکه المرژوسین فی اتخاذ القرارات ویکون قریبا منهم یشارکهم 
فی مشکلاتهم وطموحاتهم ویسعی لبناء علاقات جديدة معهم وکدا فیما بین المرژوسین ویکون ترکیزه 
الاساسی علی أعضاء الفریق والمنظمة وکذا الحفاظ علی مصالحهم وثلبیه احتياجاتهم و الاستفادة من 
خبراتهم فی اتخاذ القرارات وذلك یجعل جمیع اعضاء المنظمة اکثر نجاحا ورضا عن العمل ولکن 
یعیب علی هذا النمط آن یضع الافراد فی المرتبة الاولی والعمل فی المرتبة الثانية وبذلك یصبح هذا 
النمط آقرب للنمط المهتم بالعمال. 


3 النمط الکایزمی - 


القاند الکاریزمی شخصية قوية وجذابة ومحبوبة آیضاً حیث یلتف حولها المرژوسین ویعتبرونه 
صاحب مهارات متميزة فی توفیر تصور لمستقبل قریب یمکن بلوغه بتضافر جهود الجمیع » وکذا 
لدیه قدرة علی دفع العاملین للعمل وتحقیق نتائج اکبر مما هو متوقع منهم عن طریق (شعال الحماسة 
فی قلوب العاملین. 


ویمکن تحدید الصفات الکاريزمية للقادة فی الاتی : 


د ‏ توافر الروية للمستقبل . 

ب- القدرة علی شرح و اقناع الاخرین بهده الروية. 

ت- توافر الحجج القوية التی تثبت صحه رواة المستقبل. 

ث- لدیه ایمان قوی بضرورة التغییر. 

ج- لدیه طاقات کبيرة وغیر معتادة, 

ح- لدية (دراك ووعی کبیر لما بحدث فی البینة الداخلية والخارجية. 


4. النمط الدکناتور ی 

لقاند صاحب هذا النمط لا یثق الا بنفسه ویعتقد دائماً آنه علی صواب لا یستمع الا لنفسه یقوم باصدار 
الاوامر للتخرین ویتوقع منه التلبية الفورية دون تفکیر والقائد فی هذا النمط یتمیز بالصرامة و عدم 
وضع ظروف المرژوسین فی الاعتبار کما آنه یمیل الی استخدام آسلوب العقاب ونادراً ما یکافی 
مرژوسیه ویشعرهم دانماً آنهم مقصرین ویتصید الاخطاء لهم حتی یتمکن من السيطرة علیهم و هذا 
النمط یشیع جو من السلبية والیاس داخل المنظمهة ویفقد المرژوسین النقة فی انفسهم ولا یصبح لهم 
سوی البعد عن القاند وهذا النمط لا یودی حال الاعتماد علیه فقط سوی الی الفشل الزریم ولکن یمکن 
استخدامه فقط فی آوقات الازمات مع الموظفین غیر الملتزمین . 


تالثا التحفیز 
وهنا لا بد من الفصل بین الدافع والحافز 


الداقع : هو شیء داخلي ینبع من نفس الانسان ویخلق لدیه الر غبة في العمل آي انه قوة داخلية تدفعه للبحث عن 


هدف محلد. 


اما الحافز فهو : شيء خارجي یجذب الفرد باعتباره وسيلة لاشباع حاجات انسانية . 


انواع الحوافز 

آولا الحوافز المادیة 

وهي تلك الحوافز الملموسة المتمتلة فیما یحصل علیه الفرد من اجر او العلاوة او المکافات اذا کان الحافز ثوابا او 
تمثل الخصم اذا کان الحافز عقابا وقد تکون الحوافز المادية فردية او جماعية . 

ثانیا الحوافز المعنوية 

هي حوافز تمنح للافراد والجماعات في صورة غير مادیه فهي نك الحوافز التي لها تاثیر نفسي وتشمل خطابات 
الشکر والمشاركة في القرارات والثناء والمدیح وقد تکون الحوافز المعنوية فردية او جماعية . 


الرقابة وفقاً لمصدر ها 


1 الرقابه الداخلية 


بقصد بالرقابة الداخلية آنواع الرقابة الثی تمارسها کل منظمة بنفسها علی آوجه النشاطات والعملیات الثی 
تودیها 2 والتی ۹ خلال ۰ بات التنظی / تلف 


2 الرقابة الخارجية 


تعتبر الرقابة الخارجية عملاً متمما للرقابة الداخلية . ذلك لأنه اذا کانت الرقابة الداخلية علی درجة عالية 
من الاتقان بما یکفل حسن الاداء» فانه لیس من الداعی عندنذ الی رقابة آخری خارجیة. لذلك فان الرقابة 
الخارجية فی العادة تکون شاملة » آی غیر تفصيبلية کما آنها تمارس بو اسطة آأجهزة مستقلة متخصصف 
ما یکفل الاطمننان الی آن الجهاز الاداری للمنظمة لا یخالف القواعد والاجراءات. 

وعادة ما یتبع آجهزة الرقابة الادارة العلیا » وهذا یعطیها مكانة مرموقة وقوة دفع عالية واستقلالا یمکنها 
من حرية العمل وبُعدها عن تدخل الاجهزة التنفيذية فی آعمالها » آو محاولة التأثیر فی اتجاهاتها. 


مراحل (خطوات) العملیه الرقابية 


توافق الاداء الفعلي مع 
المعياري 

لا توجد انحرافات 

البقاء علي الوضع 


(1) اعداد معاییر الاداء 


(2) قیاس الاداء الفعلي 


(3) مقارنه الاداء الفعلي بالمعاییر 
الموضو عية 


(4) تصحیح وتقییم الانحرافات 


آن یکون الاداء جید ویفوق المعیار 


البقاء علي الوضع الحالي 


آن یکون الاداء سلبي 
الانحراف سلبي 
تصحیح انحرافات الاداء 


(جراءات تصحيحية فورية اجراءات تصحيحية علی 


المدی الطویل . . 


1. اعداد معاییر الداء 


تعتبر الخطوة الاولی في العملية الرقابية والتي تم تحدیدها مسبقاً في عملية التخطیط » والمعاییر هنا توضح 
مجموعة المقاییس المستخدمة في تقییم الأداء بالاضافة الی تقییم سلوك الفرد المرافق لهذا الأداء وعلی سبیل 
المتال فان المعاییر قد تستند الی جودة المنتج و الی الفعالية التي تم من خلالها تقدیم الخدمات » والمعاییر قد 
تعکس طبيعة الاأنشطة المحددة والضرورية لتحقیق آهداف الموسسة مثل القدوم الی العمل في الوقت المحدد ‏ 
اتباع قوانین الاأمن والسلامة في العمل » وقد تکون عبارة عن مجموعة من الارشادات الأخلاقية التي تحکم 
طبيعة الاستثمار التي تنوي الادارة القیام بها وعلی وجه العموم فان المعاییر تخدم ثلاث أغراض رنيسية 

آ-. ‏ تساعد الموظفین علی فهم وادراك ما تتوقعه الادارة منهم وتوضح لهم الكيفية التي سیتم من خلالها تقییم 
اعمالهم مما یدفعهم الی القيام باعمالهم بفعالية وکفاءة . 

ب- تعتبر قاعدة البحث والتحري والکشف عن الصعوبات و المعوقات الوظيفية المتعلقة ببعض القیود الشخصية 
للموظف مثل نقص القدرات » التدریب ‏ الخبرة آو آية قیود من شأنها آن تحد من تأدية العامل لعمله علی 
افضل وجه وبالتالي فان تحدید المعوقات الوظيفية آو ما یسمی بالعجز الوظيفي قد یعزز دور الادارة في 
کشف الانحرافات وتصحیحها قبل آن تصبح هذه الاأخطاء آکثر خطورة ویتعذر علی الادارة معالجتها . 

ت- تساعد علی التخفیف من حدة التأثیرات الناتجة عن التعارض في الأهداف بین الموظفین والادارة مما 
يدي الی زيادة معدل الحوادث » زيادة معدل السرقات » زيادة معدل الفاقد من المادة الخام » زيادة عطل 
الا لات و المعدات , 


2 قباس الاداء الفعلی 
وتعتمد عملية قیاس الأداء علی مدی صدق وصحه المعاییر الموضوعة ومدی قابلیتها لقیاس النشاط المنوي 
فحصه و المعاییر الرقابية وحدها لا تمکن من تقییم الأداء وکشف الانحرافات في غیاب مقاییس الأداء الفعلي 
والمطلوب هنا هو قیاس درجهة الكفاءة في انجاز الاعمال باستخدام معاییر متنوعة نتناسب مع الشیء المراد 
قیاسه . 


ویمکن قیاس الاداء بوسانل عدیدة آهمها ۰ 
الملاحظه الش؟ لشخصیهة 
ونوع العمل » وکمیته» وموقف العاملین. 
التقاریر 
وهی تتضمن معلومات شاملة ومدعمة بالا حصائیات والبیانات اللازمة » ویجب هنا التأکد من آن 


کما آن قیاس الاداء یمکن آن یحدث عند مختلف مراحل النظام ومنها : 

1 الرقابة الوقائية 
ومن خلالها یتم قیاس الاداء قبل بدء عملية التشغیل الفعلی آو الانتاج للسلعة مثل فحص المواد الخام 
التی سوف تستخدم فی صنم السلعة للتأکد من مدی مطابقتها لمواصفات الجودة. 

2 الرقابة المصاحبة للتنفید 
ومن خلالها یمکن قیاس الاداء خلال مراحل التنفیذ الفعلی » وذلك بهدف تفادی وقوع الخطاً آصلاء 
واکتشافه وتصحیحه فی التوقیت المناسب » وقبل اکتمال النتانج والانتهاء من التنفید. 

3. الرقابة العلاجية 

وهدا الفیاس یتم بعد الانتهاء کلیة من عملیه التنفید الفعلی. 


3. مقارنة الأداء الفعلی بالمعاییر الموضوعه 


وتتمثل هذه الخطوة بمقارنة الاداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة حیث تعتمد هذه الخطوة وبدرجة کبيرة علی 
طبيعة المعلومات التي تم تجمیعها من قبل المدیر والتي تمکنه من تقییم الأداء وحساب الانحرافات والکشف 
عن نقاط القوة والضعف » ومن خلال هذا التقییم یتمکن المدیر من تقدیر ما لذا کانت الانحرافات ضمن الحدود 
المسموح بها آم آنها تحتاج الی بعض التصحیح ؟ ففي حالة خروج الاداء عن المعیار مع بقاءه داخل الحدود 
المسموح بها فهذا یستوجب آیضاً تدخل المدیر لان هذا يعني آن هناك نقطة ضعف قد لا ترقی لمستوی 
الانحراف ولکنها تعتبر ظاهرة تحتاج الی در اسة وتتطلب من المدیر تجهیز تقاریر خاصة بهذه الحالة » آما 
الانحراف فانه يعني التدخل السریع لتصحیحه وتلعب الادارة بالاستتناء 5۷ ۷۱۵۱206۳۱6۲ 
0 في هذه الخطوة مجالاً کبیراً حیث تختصر الخطوات الرقابية للمدیر . 

المقصود بالادارة بالاستثناءم هي مبدأً رقابي یوجب تدخل المدیر في حالات للحصول علی بیانات رقابية تفید 
وتژکد وجود انحرافات جوهرية عن المعیار , آي من الممکن للمدیر وتسهیلا للرقابة آن یتجاوز عن بعضص 
الأخطاء والانحرافات التي لا توثر علی الأهداف علی آأن برکز فقط علی الأخطاء الاستثنائية , 


4. تصحیح وتقییم الانحرافات 
یتمثل الهدف الاساس لعملية الرقابة بتصحیح الاخطاء والانحرافات فمجرد الکشف عن الاخطاء والانحرافات 
لا يعني شیتاً للمسسة ولا یفیدها الا |ذا آقترن بخطوات تصحيحية تعید العمل |لی مساره الصحیح وفقاً لما 
کان مخططاً له والتصحیح يعني العمل علی ازالة الأسباب والعوامل التي نتج الانحراف بتأثیرها . وتعتبر 
الانحرافات السلبية ومعالجتها الموجبة هي الخطوة الاساسية للعملية الرقابية . آما بالنسبة للانحرافات فينبغي 
علی المدیر معالجتها بعد التعرف علی آسبابها وفی بعض الحالات قد تکون الانحرافات الموجبة کبيرة 
ومتکررة وهذا یشیر الی آن المعیار الرقابي والذي سبق وصفه قل مما کان يجب آن یکون علیه حاله وحیننذ 
یتم التصحیح بتعدیل المعیار الرقابي. 


اي آن تحدید الاجراء الصحیح الواجب اتخادذه یعتمد علي ثلاثة آشیاء ۰ 


1 المعیار . 
و عند تحلیل آسباب الانحرافات قد یکون واحدة من الاتي : 

1 خطاأفی الخطة. 

2 خطأٌفي التنفیذ . 

3 خطاأٌفي المعیار الخاص بالقیاس . 
و آخیرا یجب اتخاذ القرارات التصحيحية بسرعة و في الوقت المناسب لتصحیح مسارات الاًداء بالنسبة 
للانحرافات ؛ و تنقسم الاجراءات التصحبحية التي نتخذ في حالة حدوث انحرافات الي جزئین : 

(. اجراء‌ات تصحيحية فورية : 

وقت قصیر عند اتخاذ القرار اللازم لثتفیه ,و هکذا فان الأمر لا یحتاج الي مجهود کبیر » و لا آلي وقت 


ب- اجراءات تصحیحبهة علي المدي الطویل : 


تختلف هذه الاجراءات عن الفورية السابقة في آنها تتم بعد دراسة و د تحلیل بصورة أ عمق » و ترکز 
علي تلافي الاسباب التي أحدئت الأنحرافات حتي لا تتکرر في المستقبل » و عند تطبیق هذا النوع من 
الاجراءات فانه یأخذ وقتا طویلا حتی تحقق آناره التصحيحية . 
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